SZABO TIBOR 


A tomegesedes es a hazai intezmenyi 
menedzsment 


A tanulmanyban a tomegesedes hatasat vizsgalom, hogyan hatott a honi intezme¬ 
nyi menedzsmentre. A tomegesedes hatasait reszint a finanszirozas (gazdalkodas), 
reszint az intezmenyi vezetesen keresztiil tanulmanyozom, amely hatasok - ligy 
velem - e fogalmak segitsegevel jol leirhatoak. 

Mindenekelott kerdes, hogy a tomegesedessel miert is kell(ene) valtoznia az egyetemeknek- 
foiskolaknak. Ehhez tekintsiik at - Kozma (2004) nyoman - Clark (1983) triangularis 
tipologiajat, A tablazatban az onkormanyzati mukodes helyett a civil szervezeti jelleget 
emeltem ki, igy az alapkonfiguracionak az egyesiiletet velem. Az onkormanyzati mukodes 
az egyesiilet sajatja, a kiindulasnak tekintett szervezeti forma szamos rokon vonast mutat 
az egyesiiletekevel, ahhoz all leginkabb legkozelebb. 


1. tablazat A felsooktatas szervezeti tipusai 


1 Szervezet tipusneve 

EGYESULET 

HIVATAL 

vAllalkozAs I 

Koordinacio 

Etikai 

Biirokratikus 

Piaci 

Bekeriiles modja 

Proba 

Jogosultsag 

Tandij 

Hallgato statusza 

Tanitvany 

Ugyfel 

Fogyaszto 

Oktato statusza 

Tudos 

Tanar 

Alkalmazott 

Vezetes modja 

Valasztott 

Kinevezett 

Szerzodott 

Finanszirozas modja 

Vagyon 

Koltsegvetes 

Piac 

Adminisztracio jellege 

Titkar (kancellar) 

Kvesztor (hivatalnok) 

Burzarius (menedzser) 


A tomegoktatas talan abban kiilonbozik leginkabb a klasszikus felsooktatastol, hogy a fel- 
sooktatasi intezmenyek nem (csupan) es nem elsosorban az oktatok-hallgatok specialis ige- 
nyeit kivanjak lefedni, amennyiben azok celja - tanitvanykent es tudoskent - a tudomany 
szeretete es az abban valo elmelyiiles. A tomegoktatasban a felsooktatasbeli reszvetel az 
oktatok es hallgatok reszerol egyarant elsosorban munkaero-piaci hasznossagmaximaliza- 
lasuk, elobbieknel azonnali, utobbiaknal ajovobeni. 

Fentiekbol kovetkezoen a menedzsmenttel kapcsolatos megfontolasok is annak megfe- 
leloen valtoznak, hogy a valtozasok a biirokratikus, vagy a piaci koordinacio iranyaba toljak 
el a szervezetet. Polonyi (2012) nyoman veszem sorra a valtozasokat a tomegoktatas hazai 
megjelenesetol. 


V Szabo Tibor: A tomegesedes es a hazai intezmenyi menedzsment, Educatio 2014/2. 270 - 281.pp. 
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A finanszirozas 

A tomegoktatassal az intezmenyek merete szerfelett megnovekedett, a hajdani nehanyter- 
mekes (szakos) egyetemek esetenkent tobb szaz szakot es kutatasi programot menedzsel- 
nek, Ennek megfeleloen az intezmenyek is rendkiviil sokszinuve valtak. A legkiilonbozobb 
erdeklodesu, felkesziiltsegu hallgatoknak kinalnak programokat, Ebbol kovetkezoen a 
viszonylag homogen felsooktatas inhomogenne valt, ezert (papiron) 1996-ban attertek a 
parameterezett finanszirozasra, a korabbi targyalasosrol. A targyalasos, vagy maskeppen 
bazisfinanszirozas lenyege, hogy kozvetleniil a koltsegekrol folyik a vita. Az informacios 
aszimmetria kovetkezteben a targyalasos finanszirozas legnagyobb hatranya, hogy a kolt¬ 
segvetesi korlat felpuhul, eloszor az intezmenyen beliil, majd az agazatban. A puha koltseg- 
vetesi korlat ellenszere ebben az esetben a stabilitas es az egyszeru szervezetet kivano, ke- 
vestermekes szolgaltatas, A nehezen valtozo kornyezetben az intezmenyi lobbiero kisebb, 
mert a finanszirozo eleg sokat tud az intezmenyrol, tovabba keves a parameter es ritkan 
valtozik, amihez ujabb finanszirozasi igeny kapcsolhato, A targyalasos finanszirozast 1996- 
ban levalto parameterezett finanszirozas inputfinanszirozas volt. Ennek lenyege, hogy mar 
nem kozvetleniil a koltsegekrol folyik a vita, hanem az egyes szakok rendelkeznek bizonyos 
normativakkal, melyeket elmeletileg a szak atlagkoltsegei figyelembevetelevel alakitanak ki. 
A normativakat megszorozva kiilonbozo parameterekkel (hallgatoi letszam, tudomanyos 
fokozattal rendelkezo oktato-kutato stb.) adodik ki a tamogatas osszege, Ebben az eset¬ 
ben mar a normativakrol folyik a vita, nem kozvetleniil a normativakat alkoto koltsegekrol. 
A szakokhoz kapcsolt normativak nagyobb lehetoseget adnak a tovabbi belso allokaciora, es 
jobban a programokra koncentralnak, mint a targyalasos finanszirozas, Egyben csiikkentik 
a koltsegvetesi korlat felpuhitasara iranyulo kiiltsegnyomast, 

Az inputfinanszirozas tovabb valtozott, es kiegesziilt nehany fontos elemmel. 

♦ A parametrizalas egyre tobb targyalasos elemmel boviilt, a fejlesztesben meghatarozova 
valtak a palyazaton elnyerheto unios forrasok. 

♦ Az ingatlangazdalkodas szabadabba valt, az intezmenyek lenyegeben megkotesek nelkiil 
es hosszu tavra kothettek berleti szerzodeseket. Ingatlanaikat ertekesithettek, amennyi- 
ben az azokbol szarmazo beveteleket megmarado epiiletallomanyuk felujitasara hasz- 
naljak fol. 

♦ A kormanyzat vallalati forrasbevonast osztonzo szabalyokat hozott, a felsooktatasi in¬ 
tezmenyek kozvetleniil juthattak hozza az innovacios jarulek es a szakkepzesi hozzaja- 
rulas forrasaihoz. 

♦ Az allam engedelyezte az (allami) felsooktatasi intezmenyek befektetesi tevekenyseget. 

♦ A kutatasfinanszirozasban - az allami dominancia mellett - jelentos szerepet kaptak az 
iizleti szektor forrasai, 

2010-tol a finanszirozas es a gazdalkodas alapvetoen megvaltozott, A finanszirozasi modell 
visszalepett a harminc-negyven evvel korabbi elvekhez, sokkal jobban kozelitett a klasszi- 
kus koltsegvetesi szerveknel alkalmazottakhoz. Lenyege, hogy tiltotta, vagy legfeljebb tiirtte 
valt minden olyan tevekenyseg, mely a nem a biirokratikus koordinacio menten szervezett: 
megsziint a szakkepzesi hozzajarulas es az innovacios jarulek kiizvetlen intezmenyi elnye- 
rese, a maradvanyokat lekijtni tilos; az allami intezmenyek lenyegeben nem adhatnak el 
(legfeljebb le) ingatlant; vallalkozasalapitasuk bonyolult engedelyezesi eljarashoz kotott, A 
kepletszerii finanszirozas paravankent szolgal, a forrasok elosztasakor az allam sajat magat 
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es az iizleti elitet eroteljesebben kedvezmenyezi, mint korabban. A finanszirozas rendkiviil 
bonyolultta valt, helyenkent a nagy felsooktatasi lobbik erdekeit kepviselve. 

A felsooktatas finanszirozassal kapcsolatban erdemes idezni nehany kutatoi velemenyt, 

Haldsz Gabor (2012) megallapitotta, hogy az altalanos nemzetkozi trendek szerint a 
fejlett orszagokban az allami felsooktatas-politikak az intezmenyek gazdalkodasi onallo- 
saganak, felelossegenek es kiilonosen kepessegenek az erositeset, masfelol az allam stra- 
tegiai iranyito szerepenek es eszkozrendszerenek a jelentos megerosodeset szolgaltak. A 
tendenciat jol mutatja, hogy egyre tobb a magas szintu gazdalkodasi autonomiaval ren- 
delkezo intezmeny, a nem allami koltsegvetesi forrasok aranya az intezmenyi bevetelek- 
ben, a teljesitmenyalapu finanszirozast mukodteto orszagok szama, valamint azoke, ahol 
a kutatasi tamogatasokat nyilt versenyben lehet elnyerni. Az intezmenyi gazdalkodasrol 
szolva ramutat, hogy az iizleties megkozelitesek erosodesevel feleslegesse es ertelmetlenne 
valik a hagyomanyos hatalmi logika alkalmazasa, mely eros egyetem - gyenge kar, vagy 
gyenge egyetem - eros kar dichotomiaban gondolkozik. Idejetmultta valik, mert - a fel- 
kemenyedett koltsegvetesi korlat es annak tisztelete okan - a menedzsment fo celja mar 
nem a koltsegvetesi korlat puhitasa (vagy esetenkent kemenyitese) a kepviselt belso erdek- 
csoport (vagy legalabb sajat maga) sikeres jaradekvadaszata erdekeben, hanem az onalloan 
gazdalkodo szervezeti egysegek felelossegenek es jogainak egyensulyban tartasa, a szakmai 
eredmenyesseghez sziikseges horizontalis koordinacio elosegitese, 

Kovdts Gergely (2012) tanulmanyaban erzekletesen mutatja be, hogy a felsooktatas fi- 
nanszirozasanak valtozasait a vizsgalt orszagokban kovettek a menedzsment valtozasai is, 
Ahogy egyre piacosabba valik az intezmeny mukodese, ugy valtoznak az allami es intez- 
menyvezetoi szerepek, testiiletek. Fontos megallapitasa, hogy a valtozasokhoz sziikseges 
a megfelelo vezetoi kepesseg (menedzsment-kapacitas) es az ennek letrejottet tamogato 
infrastruktura is. Velemenye szerint a kepessegfejlesztes es infrastruktura-fejlesztes legfon- 
tosabb elemei 1.) a megbizhato es pontos benchmark adatok, 2.) a tenyadatokon alapulo 
elemzes es elorejelzes, 3.) a professzionalis halozatok miikddtetese, 4.) felsooktatasi vezeto- 
kepzo programok elerhetosege, 

Ugyanakkor a hazai finanszirozassal kapcsolatban azt latjuk, hogy a targyalasos elemek 
megszaporodasa miatt a finanszirozas egyre inkabb a tomegoktatas elotti korszak logikajat 
idezi. A piaci koordinacio csak kismertekben erosodott, a piacrol kilepni (oda belepni) 
tovabbra is nehez. 

Robosztus, parameterezett, kiszamithato agazati gazdalkodasi szabalyok hianyaban az 
intezmenyeken beliil sem sziilettek ilyenek, vagy azokat (is) rendszeresen feliilirjak az in- 
tezmenyen beliili eroviszonyok valtozasaval (mint ahogy az agazati koordinator is teszi a 
maga szerepeben), 

Raadasul a kozponti elosztas normativitasa szukiilt, A kiilonbozo kiegeszito tamogatasok 
(kiemelt, kutato stb, cimekhez kapcsolodo kiilontamogatasok, strukturavaltasi alap stb.) 
jelentos resze a miikoddkepesseg fenntartasat szolgaljak. Ezek egy resze ugyan elvileg vala- 
milyen kvantitativ modszerrel leirhato allokaciohoz kapcsolodik, valojaban tervalkuk fiigg- 
venye, 

A hazai felsooktatas tomegesedese finanszirozasi oldalrol - a fentiek miatt - nem kenysze- 
ritette ki a menedzsment valtozasat, Az allami felsooktatas meghatarozo viselkedesi jegyei 
Kornai (1993) altal piaci szocializmusnak hivott’70-es,'80-as evekbeli vilaghoz kepest nem 
sokat valtoztak. A menedzsment fontos szerepe az intezmenyekben (beliil es kiviil) reszint 
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a koltsegvetesi korlat puhitasa, tervalkuk kikenyszeritese, tovabba jo kapcsolat fenntartasa 
a redisztributiv elittel a jaradekvadaszathoz es az (alkalmi) elosztasi koaliciokhoz sziikseges 
mertekben es modon, 

A menedzsment valtozasai 

Az 1985 I, torvenyben meg egyszerre szerepel a titkar (fotitkar) es a hivatalnok (gazdasagi 
vezeto), jelezve a felsooktatasi intezmeny felig egyesiilet, felig hivatal statusat, Az allami 
befolyas eros, a rektoron, rektor-helyetteseken es az emlitett ket vezeton kiviil a dekanok is 
miniszteri jovahagyassal nevezhetok ki. 

Az 1993-as felsooktatasi torveny - menedzsment szempontbol - erzeketlen a tomeg- 
oktatas varhato kihivasaira, es a hivatalibol az egyesiileti modell iranyaba tolja vissza a me- 
nedzsment-szerkezetet. A vezetok, a gazdasagi vezeto kivetelevel valasztottak, kivalaszta- 
suk a belso szabalyok szerinti, 

A 2005-os torveny mar szamos ponton szakit az egyesiileti modellel, elsosorban 
professzionalizalasi celbol. Az akkorra mar tomegoktatassa valt felsooktatas tapasztalatait 
ertekelve vilagossa valik, hogy az egyesiileti modell szinvonalas tomegtermelesre alkal- 
matlan - ahogy az elet tobbi teriileten is. A sokfele celrendszert egyszerre megvalositani 
ohajto szervezetben az iigyek nagy resze testiileti dontessel dol el, a donteshozo tagok 
- mersekelt tajekozottsagu es elkotelezettsegii - munkavallalok, hallgatok. Az alkalma- 
zott modell tulsagosan hasonlit a hajdani jugoszlav onigazgato szocialista vallalatokehoz, 
hogy feltetelezziik: a szervezet celfiiggvenye a berjellegii juttatasok maximalizalasa. Az igy 
miikodtetett intezmeny hajlamos egyreszt a koltsegvetesi korlat puhitasara, a nem mun¬ 
kavallalok es vezetok igenyeinek figyelmen kiviil hagyasara. Masreszt pedig alacsony ha- 
tekonysagra, kovetkezmenyekepp a szemeteslada modell-szerii donteshozatalra (Berde es 
Vanyolos, 2006), melynek alapproblemaja a vezetoi amatorizmus es az allami fenntartas- 
es finanszirozas eloidezte felelotlenseg, A problema kezelesere a kovetkezo szabalyozasi 
elemeket vezettek be: 

♦ az azonnali munkavallaloi haszonra tiirekves ellensulyakent, a strategiai tervezes erosite- 
sere intezmenyfejlesztesi tervek kesziteset irtak eld, 

♦ a rektor hataskoret megerositettek, az akkori tendenciaknak megfeleloen vezetoi mun- 
kakorkent probaltak definialni, a kiildnbozd testiileteknek velemenyezesi joguk maradt 
az egyeb vezetoi kinevezesekben, 

♦ a decentralizalt miikodes, az onallosag es felelossegvallalas kiteljesedese erdekeben a sze- 
natusi hataskoroket szeles korben, a rektori munkaltatoi jogokat teljes egeszeben atru- 
hazhatova tettek, 

♦ a haromeves megallapodasok rendszerevel megprobaltak intezmenyi teljesitmenyszer- 
zodeseket kotni, 

♦ a gazdalkodas liberalizaciojaval kivantak a vezetoi erdekkepviseleti magatartast csok- 
kenteni, a vezetoket inkabb (a szervezet miikddtetesevel kapcsolatos) dontesi szerepekre 
ravenni. 

2010-tol fordulat kovetkezett be a fenntarto es az intezmenyek viszonyaban, mert az iiz- 
leties menedzsment-eszkozok egyertelmiien kudarcot vallottak. A 2010-ben az un. sta- 
tustorvenyt hatalyon kiviil helyeztek, az alkalmazott forprofit technikakat tobbnyire mas 
jogszabalyokbol is szamiiztek. Ennek okai sokretiiek. 
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A szakirodalomban emlitett„enabler”,„regulator" allam mukodesi alapjainak megterem- 
tesehez hozzaerto, az adott agazat iigyeiben elmelyiilt szakemberek sziiksegesek, akik elso- 
sorban kvantitariv modszerekre alapozzak donteseiket, A szemlelet idegen a koltsegvetesi 
szervek menedzselesenek hazai gyakorlataban. Joval gyakoribb az erdekcsoporti harcokon 
alapulo, a hipokrita parazitizmus 1 ( Sajo , 2008) jegyeit magan viselo magatartas, A fenntarto 
es a fenntartott intezmenyek egyike sem kivanta a piaci koordinaciot, hiszen az alapvetoen 
ellentetes jaradekvadasz torekveseikkel. Ennek megfeleloen az alkalmazott eszkozok (fel- 
hatalmazas, szerzodesek, motivacio stb.) nem valtottak be a hozzajuk fiizott remenyeket. 
Paravankent szolgaltak ahhoz, hogy az egyes intezmenyek kozerdeknek tiintethessek fel 
sajat mukodesiiket, azok vezetoi sajat erdekeiket, A rektori fizetesek koriil kialakult mi- 
zeria es a kapcsolodo szereny vezetoi teljesitmeny (valamint az allami szferara minden- 
kor jellemzo irigyseg) miatt a fenntartoi kepviselok azt a kovetkeztetest vontak le, hogy 
az intezmenyi vezetok a profitorientalt szervezetekben hasznalt menedzsment-eszkozoket 
(erdekeltsegek) a menedzseri onallosag novekedesehez, a kozossegi erdek ervenyesitesenek 
alarca moge rejtett, jaradekvadasz onerdekkovetes megkonnyitesehez es a vezetoi poziciok 
stabilitasahoz hasznaltak fel. 

A szereplok mindegyike ugy erezte, ugy erzi, hogy talan felesleges is az egyetemeket- 
foiskolakat szofisztikalt, szerzodeses kapcsolatokra epiilo allammukodessel iranyitani. Az 
iranyito szervek ugy velik, hogy az egyertelmu ala- es folerendeltseg helyetti, mellerendelt 
viszonyok gyengek. Nekik nines eleg szellemi erejiik (az iizleties megkozelitesek elmelete- 
ben es gyakorlataban jaratlanok) es motivaciojuk (a fenntarto is nonprofit, azaz gyengen 
motivalt) a megfelelo teljesitmenymenedzsment-rendszerek mukodtetesehez, az intezme¬ 
nyek ugyanakkor mar eleg gyakorlottak ahhoz, hogy a pongyolan megfogalmazott sza- 
balyok alol kibujhassanak, barmilyen felelossegre vonast elkeriiljenek. Ezert a bizalomra, 
kozos ertekekben hivo, hosszu tavu elkepzelesekre alapozott kapcsolat kevesbe hatekony, 
mint a szankeiokra, egyoldalii, nem magyarazott elhatarozasokra, allando fenyegetettsegre 
epiilo „hagyomanyos" modell. 

Az intezmenyek ugyanakkor ugy tartjak, hogy sziiksegtelen jogaik-kotelessegeik at- 
lathato rendszerbe foglalasa, mert kialakitott erdekkijaro rendszeriik, „kiharcolt" kedvez- 
menyeik, agazati jogszabalyokban„elintezett” kivaltsagaik nagyobb elonyoket rejtenek. Az 
allami drasztikus beavatkozasoktol (elvonasok, zarolasok, kiilonbozo tiltasok-korlatozasok 
stb.) eddig sem a jogszabalyok vedtek meg oket, hanem iigyiiknek megnyert tisztviselokbol 
alio informacios rendszeriik, az idejeben megszervezett ellencsapasok, hatteralkuk, a kiala- 
kitott„kocsonyas” viszonyok. 

Amennyiben - a korabban irtaknak megfeleloen - az egyetem alapkonfiguraciojanak az 
egyesiiletet, mint civil szervezetet tekintjiik, akkor a szervezeti eletciklus-modell (Heimerl 
es Meyer, 2002, 261. o.) magyarazataval is elhetiink. Csabitoan hatott, hogy az egyetemek 
az egyesiileti alapmiikodest meghatarozo pionir fazisbol (tobbe-kevesbe a Handy-fele 
hatalomkulturaval leirhato viselkedesi modell) a differencialo fazist (nagyjabol a hivata- 
li ethoszt hozo biirokratikus koordinaciot) atugorva, rogton az integracios fazisba (mely 
a decentralizaltsaggal, strategiai menedzsmenttel, csapatszellemmel irhato le) lepjenek. 

1 A hipokrita parazitizmus azt jelenti, hogy az allammukodes soran az azzal kapcsolatba lepo tarsadalmi szerep- 

lok, beleertve az allampolgarokat is, igyekeznek informalis elonyoket szerezni az ebben hallgatolag egyuttmu- 

kodo allamtol, illetve igyekeznek az ilyen elonyszerzesi helyzeteket allandositani. Ehhez a fennen hirdetett, de 

kijatszott (olykor eleve kijatszasra szant) normak esak paravankent szolgalnak. 
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A szervezeti eletciklus-modell szemszogebol ez nem lehetseges, mivel a szervezetek fejlode- 
sehez krizis sziikseges. Optimalis esetben a differencialo ciklusban addig maradnak a szer¬ 
vezetek, mig a tulszervezettseg jelei meg nem jelennek. Az elmelet szerint az integracios es 
asszociacios fazisban feltehetoleg a pionir (kezdeti) fazis ertekeitol valo eltavolodas jatszik 
donto szerepet. A magyarazat tehat az, hogy a rendszervaltas utan az egyesiileti mukodesbe 
visszatolt egyetemi szervezet kudarcara (ami alulszervezettsegben, a hatalmi harcokban, a 
tiilterheltsegben, a motivacio alabbhagyasaban es az elegedetlenseg novekedeseben nyilva- 
nul meg) a biirokratikus koordinacio a valasz, a piaci koordinacio ideje akkorjon el, amikor 
ennek krizise (tulszervezettseg, megmerevedes, szekciokban valo gondolkodas es nil hosz- 
szu donteshozatal) nyilvanvalo es tarthatatlan. A sikertelen piacositasi kiserletben minden 
bizonnyal az is szerepet jatszott, hogy 1.) a felsooktatasban az allami finanszirozas szerepe 
mindvegig meghatarozo maradt, 2.) a szemeteslada-modellnek megfeleloen a felsooktatas 
rendre odaig jut, hogy vezetoi nem tudjak, hogy mit nem tudnak, ezert a felsooktatas soha 
nem volt kiteve paradigmavaltast hozo kriziseknek. 

A fordulat lenyegeben visszateres a piaci szocializmus menedzsment-elveihez es tech- 
nikaihoz. 

A menedzsment kialakitasanak alapfeltetelezese, hogy tulajdonosi jogokat gyakorlo po- 
litikai donteshozok hatalmi helyzete es a hierarchia altal elosegitett beavatkozasi lehetoseg 
bizonytalanna teszi a posztokat, korlatozza a rektorok diszkrecionalis elhatarozasait (azaz 
a piaci kockazat csokkeneset a politikai kockazat novekedese ellentetelezi) ( Voszka, 2005), 
Azt feltetelezi, hogy a rektorok (altalaban a vezetok) fo celja a munkavallalok erdekkepvise- 
lete, a koltsegvetesi korlat puhitasa. 

♦ Bizalmatlansagra epiil, elveti a decentralizalt mukodes felelossegvallalasbol, onallosag- 
bol szarmazo elonyeit, Helyette a feladat vegrehajtasanak biztonsaga keriil kozeppontba 
(ami eleve furcsa olyan szervezetnel, mely az alsobb szinten levo munkatarsak kreati- 
vitasara epiil), Peldaul ennek elvere epitve a szenatus hataskorei csak keves kivetellel 
atruhazhatok. 

♦ Jogszabaly kotelezove teszi a kari tagozodast es - a korabbiaknak megfeleloen - defini- 
alja azt az intezethez es a tanszekhez hasonloan. 

♦ A bizalmatlansag megjelenik az agazati menedzselesben is, mert egyszerre harom tarca 
is reszt vesz a fenntartoi jogok gyakorlasaban, Ezek egyiittmukodesere eloszor a Gaz- 
dasagi Tanacsok szolgaltak, majd kiilonbozo jogszabalyi egyiittmukodesi kenyszerek 
valtottak ki oket. 

A hierarchiara es lojalitasra epiilo szervezeti kultura meginkabb politikai szervezette teszi 
az egyetemeket-foiskolakat, azaz az iizleties gondolkodas helyebe a tekintelyelv es a kozos- 
segi dontes igazsaga lep: 

♦ A magasabb vezetok kivalasztasanal nem eloiras, hogy a gazdalkodas- es szervezestudo- 
manyok teriileten barmilyen (nemhogy legalabb mesterfokozata) vegzettsege legyen, a 
rektoroknak a torvenyben eloirt„vezetesi ismeretek”-rol bizonysagot nem kell tenniiik. 

♦ Az allamhaztartasi torveny vegrehajtasara irt kormanyrendelet modositasa nyoman a 
gazdasagi vezetonek sem kell szakiranyu vegzettseggel rendelkeznie. 

♦ A rektorok kivalasztasa atkeriilt a - szenatus javaslatara, dontese helyett - fenntarto 
hataskorebe, ugyanakkor a kivalasztas szempontjai (tovabbra) sem nyilvanosak. 

♦ A gazdasagi (es belso ellenorzesi) vezeto kivalasztasa a fenntarto(k) diszkrecionalis don¬ 
tese, szinten nem nyilvanos szempontok alapjan. 
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Az agazati (fenntartoi) felsooktatas-menedzseles utobbi evekbeli jellemzoivel - a felsook- 
tatasi autonomia kapcsan - Kovats (2013) es Dedk (2013) reszletesen foglalkozott. Meg- 
allapitasaikbol kitunik, hogy a kozvetlen kormanyzati beavatkozasokat, a biirokratikus 
koordinacio noveleset egyikiik sem tartja helyes es kivanatos utnak. Erdekesseg, hogy mun- 
kajukban mindketten alaposan es igenyesen ervelnek kozismert, altalanos kozgazdasagi 
alapigazsagok (peldaul a decentralizacio erenyei, az allami beavatkozas piacgazdasagi 
alapelvei) mellett, Erre nyilvanvaloan azert van sziikseg, mert a felsooktatas aktorainak 
tobbsege szemelyes tapasztalatai es megerzesei alapjan formal velemenyt, nem melyiilve el 
az oktataspolitika, az oktatas-gazdasagtan irodalmaban. 

Ha megvizsgaljuk a hazai allami egyetemek szervezeti felepiteset es vezetoit, azt allapit- 
hatjuk meg, hogy a BME kivetelevel mindegyik funkcionalis szervezeti felepitest alkalmaz, 
ami azt jelenti, hogy elsosorban a biirokratikus koordinaciot tekinti fo motivacionak, ezert 
nem valasztja el a strategiai menedzsmentet az operativ feladatoktol, Egyetemi szervezetben 
a kiilonbozo felsovezetok a belso erdekcsoportok agensei (mert onnan jonnek es oda ternek 
vissza, - a vevoi, fenntartoi hatas gyenge), Az alaptevekenysegi (oktatas-kutatas) fejleszte- 
sek ugyanakkor jellemzoen nem fenntartoi, vevoi, megrendelesek alapjan, hanem munkatarsi 
kezdemenyezesre zajlanak. Mindez azt jelenti, hogy a funkcionalis vezetok feladata a belso 
erdekcsoportok kiszolgalasa.„Nempiacos” (nem keresleten-kinalaton, hanem politikai donte- 
seken alapulo) kornyezetben elsorendii erdek, hatterbe szoritja minden mas erdekelt igenyet. 

Az egyetemek, foiskolak rektor-helyettesei, dekanjai (vonalbeli vezetoi) mindegyike ve- 
zeto oktato (egyetemi-foiskolai tanar, docens), kozottiik elenyeszo szamban talalhato olyan 
szemely, aki a gazdalkodas- es szervezestudomanyok teriileten vegzettseggel rendelkezik, 
es nem oktatoi munkakorebol fakadoan keriilt vezetoi posztra. Ebbol az a kovetkeztetes 
vonhato le, hogy a vezetesben a legfontosabb a vezeto irant erzett bizalom, hogy az illeto az 
„egyesiilet’’ regi, magas statusu tagja legyen. 

A kancellari modell 

Lenyegeben a (piaci) szocializmus-menedzsment elveihez es technikaihoz nyul vissza a kan¬ 
cellari modell. A mellette felsorakoztatott ervek indoklasa nem tul mely - professzionalis me- 
nedzsment sziiksegessege, ezzel azt feltetelezve, hogy ilyen nines a felsooktatasban, mikozben 
peldaul a gazdasagi es belso ellenorzesi vezetok kinevezese mar evek ota a fenntarto diszkreci- 
onalis dontese, Azzal egyiitt, hogy a kancellarra valashoz sem szakiranyu (menedzseri) felsofo- 
ku vegzettseg, sem nyelvtudas, vagy relevans vezetoi tapasztalat nem sziikseges, es osszeferhe- 
tetlensegi szabalyok (nala) sem korlatozzak foglyul ejteset. A hazai kancellari modell valojaban 
az intezmenyi menedzsment amatorizmusanak es felelosseg nelkiilisegenek konzervalasa, 

A modell feltetelezese, hogy a felsooktatas bonyolult viszonyrendszere egyszerii esz- 
kozokkel menedzselheto. Pusztan egy kivalasztott, es az intezmenyi erdekcsoportoktol 
fiiggetlen vezeto megoldja a hatekonysagi problemakat. A professzionalis menedzsment 
megertesehez a felsooktatasban a vezetesi szinteket az alabbiak szerint csoportosithatjuk: 

♦ Technikai szintu vezetok (nagyobb tanszekek szakesoportvezetoi, kisebb tanszekek veze- 
toi, kismeretu szervezeti egysegek vezetoi); a kozvetlen beosztottak iranyitasat vegzik a 
minel jobb oktatas, kutatas, hallgatoi kiszolgalas, karbantartas, konyveles stb. erdekeben; 

♦ Kozepvezetok (nagyobb tanszekek vezetoi, dekanhelyettesek, kisebb karok dekanjai, 
muszaki osztalyok vezetoi, tanulmanyi hivatalok igazgatoi, konyvtarigazgato, penziigyi 
igazgato stb,); az adott szolgaltatashoz normakat, terveket, projekteket keszitenek; 
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♦ Felsovezetok (kozalkalmazotti szohasznalattal magasabb vezetok), a dekanok, a rek- 
torok, a rektorhelyettesek, a gazdasagi vezetok, a fotitkarok) strategiai terveket, atfogo 
szabalyokat keszitenek (es ezek vegrehajtasat feliigyelik), mindezekkel a kornyezeti ki- 
hivasokra reagalnak. 

A felsooktatas professzionalis menedzsment-rendszerenek kialakitasa tehat azt jelenti, 
hogy a vezetes kiilonbozo szintjein egyarant megfelelo szakemberek dolgozzanak. 

Az alabbi tablazat (szandekoltan sarkos megfogalmazasokkal) a hagyomanyos koltseg¬ 
vetesi szervkent mukodo felsooktatasi intezmeny, es a modern egyetemek szervezeti maga- 
tartasa kozotti kiilonbseget mutatja be. 


2. tablazat A klasszikus koltsegvetesi szervkent mukodo es a modern egyetem 
osszehasonlitasa 


Klasszikus koltsegve¬ 
tesi szervkent mukodo 
felsooktatasi intezmeny 

Kovetkezmeny 

Modern felsooktatasi 
intezmeny 

Kovetkezmeny 

Celja 

a fenntartoi elvarasok es az 
eros belso erdekcsoportok 
erdekeinek kielegitese 

koltsegvetesi korlat tor- 
venyszeru felpuhulasa 

Celja 

a hallgatok es a kutatasi 
megrendelok elegedettsege 

penziigyi fegyelem eroso- 
dese, a tudas hasznositasa 

Mukodes 

cehes jellegu mukodes, a 
szervezeti egysegek tu- 
domanyteruletek szerint 
felosztjak a muvelt teriile- 
teket, nem kooperalnak es 
nem versenyeznek 

szabalyorientalt, vagy 
legfeljebb tamogato szerve¬ 
zeti kultura, legfontosabb 
erteke a stabilitas es a 
„szervezeti beke ”, az elert 
eredmenyek megorzese, a 
jo munkakoriilmenyek es 
mukodesi feltetelek (el- 
sosorban az ott dolgozok 
szamara) 

Mukodes 

vallalati jellegu mukodes, 
aminek a gazdasagi gon- 
dolkodas az alapja, az ige- 
nyek minel jobb kielegitese 
erdekeben a karok, tansze- 
kek, kiszolgalo egysegek 
egyiittmukodnek 

innovativ szervezeti kultu¬ 
ra, rugalmas, a kreativitast, 
fejlesztest helyezi eloterbe; 
kifele osszpontosit, cel- 
orientalt 

Szervezet 

linearis, fiinkcionalis 
szervezeti felepites, cel, 
hogy a feladatok egymastol 
elkiiloniiljenek, a szervezet 
minel tobbfele tevekenyse- 
gere legyen kikenyszerithe- 
to tervalku 

hatalmas szervezeti tar- 
talekok, hosszu szolgalati 
utak, koltseges standard- 
megoldasok, szabalyokhoz 
formalis ragaszkodas, 
un. „szemeteslada-szeru” 
dontesek 

Szervezet 

a sokfele, a szervezeti kom- 
petenciakat horizontalisan 
athasito feladat miatt sziik- 
segkeppen divizionalis, 
matrix felepitesek, cel, 
hogy az oktatasi-kutatasi 
szervezetek az onallosag- 
bol, felelossegvallalasbol 
szarmazo hajtoereje kiak- 
nazhato lehessen 

a profitorientaltsag es a 
decentralizaltsag miatt a 
produktiv konfliktusok 
reven a menedzserek es a 
szolgaltatasok allandoan 
fejlodnek, a kinalt szol¬ 
galtatasok sokszinuek, az 
alsobb szintu ambiciok 
kibontakoznak 

Forrasok 

az allami tamogatas do- 
minans, fo cel a szabalyok 
szerinti elkoltese, nines 
verseny az intezmenyek 
es a szervezeti egysegek 
kozott sem 

rendszeres tervalku, es 
emiatt fenntartoi kezi 
vezerles; az alkukhoz 
sziikseges bizalmatlansag 
allandosulasa fenntartoi 
es intezmenyi oldalon 
egyarant; torvenyszeru 
eladosodottsag; az intez- 
menyfejlesztesi tervek 
formalisak 

Forrasok 

az allami es mas forrasok 
piaci (keresleti) alapuak, 
sok a sajat bevetel, az 
intezmenyek es szervezeti 
egysegeik versenyeznek a 
forrasokert 

robosztus finanszirozasi 
szabalyok, megalapozott, 
realis intezmenyfejlesztesi 
tervek, az intezmenyi 
vezetok es alkalmazottak 
motivacioja egyertelmu 
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A szervezeti magatartas nagyvonalu osszehasonlitasa utan vizsgaljuk meg a gazdasagi ve- 
zeto szerepeit a klasszikus koltsegvetesi szervkent mukodo es a modern egyetemeken egy- 
arant. 


3. tablazat A gazdasagi vezeto szerepe a klasszikus koltsegvetesi szervkent mukodo 
es a modern egyetemen 


Klasszikus koltsegvetesi szervkent mukodo 
felsooktatasi intezmeny gazdasagi vezetoje 

Modern felsooktatasi intezmeny gazdasagi 
vezetoje 

„Hatalomszakember”, fontos, hogy jo kapcsolatot 
epitsen ki a hataskoret, kinevezeset, javadalmazasat 
befolyasolo fenntartoi es intezmenyi erdekcsoportok- 
kal. Egyreszrol megakadalyozza a koltsegvetesi korlat 
felpuhulasat, masreszrol az elen all a felpuhitasi 
kiserleteknek, ha azzal szemelyes hatalma, tekintelye 
no. Ehhez a kotelezettsegvallalasokkal szembeni 
ellenjegyzesi jogositvanyok, szenatusi szavazati jog, 
kiilonbozo szintti egyeb egyetertesi jogok, az intez¬ 
meny tobbi vezetojetol elkiilonitett hatalmi eroter 
sziikseges, es tarsul, kozvetlen fenntartoi munkalta- 
tassal. 

Gazdasagi es egyetemvezetesi szakember, fontos, 
hogy az altala vezetett szervezet jo szinvonalon 
szolgalja ki az oktatasi, kutatasi, es mas szervezeti 
egysegeket. Az adott egyetem alaptevekenysegeinek 
mely ismeroje, beliilrol elismert szakember, a rektor 
beosztottja, aki — az egyetem mas vezetoivel egyiitt 
- erdekelt a (belso es kiilso) koltsegvetesi korlat 
kemenysegenek megorzeseben. Fontos, hogy az in¬ 
tezmeny mas vezetoivel jo csapatot alkosson, egyiitt- 
miikodjon, tanacsadokent minel intenzivebben reszt 
vegyen az intezmenyi mukodes magyarazataban, 
a strategiai tervezesben, az egesz egyetemet atfogo 
projektek menedzseleseben. 

A gazdasagi szervezet erdekeinek prioritasa: 

♦ a gazdasagi adminisztracio a fenntartoi es mas 
ellenorzeshez es az allamszamviteli eloirasok 
alkalmazasara alkalmas; 

♦ a valasztott megoldasok uniformizaltak, a kiilon- 
bozo profilu szervezeti egysegek sajatossagait nem 
veszi figyelembe; 

♦ kozpontositott dontesek es iigyintezes, hogy a 
gazdasagi szervezet szamara egyszerubb legyen a 
munka. 

A kiszolgalt (alapvetoen kari) szervezeti egysegek 

erdeke az elsodleges: 

♦ a gazdasagi adminisztracio a szervezeti egysegek 
gazdalkodasat segiti; 

♦ a gazdalkodasi szoftverek, folyamatok tervezese a 
szervezeti egysegek igenyei szerinti; 

♦ decentralizalt dontesek es iigyintezes, hogy a 
szervezeti egysegek szamara egyszerubb legyen a 
munka. 

A gazdasagi vezeto hangsulyozza a szakmai es a 

gazdasagi feladatok elkiiloniteset: 

♦ a sziikseges informaciokat monopolizalhatja (al- 
lando korrupcioveszely), ezzel hatalma, befolyasa 
nohet, szandekainak az intezmeny mas szandekait 
alarendelheti; 

♦ szamara kevesbe lenyeges a kinalt oktatasi-kutatasi 
szolgaltatasok hatekonysaga, eredmenyessege, fon- 
tosabb a jogszabalyi megfelelosegi menedzsment, 

a fenntarto azon, es a hozza valo lojalitason meri 
ratermettseget; 

♦ azt feltetelezi, hogy a tobbi szervezet es vezeto 
csak a koltsegvetesi korlat puhitasaban erdekelt, 
ezert minden gazdasagi informacio csak noveli a 
belso szervezeti egysegek alkukepesseget, tehat 
megosztani felesleges; 

♦ esetleges eladosodas, penziigyi kudarc eseten nem 

6 a felelos, hanem a rektor, akinek 6 nem felelos. 

A gazdasagi vezeto reszt vesz a szakmai feladatok 

megoldasaban: 

♦ tanacsaival segitheti a strategiai iranyokat, a szer- 
zett informaciokkal a gazdasagi szervezet alkal- 
mazkodasat; 

♦ a gazdasagi szervezet, es az 6 sikeressege is fiigg az 
oktatasi-kutatasi szolgaltatasok hatekonysagatol es 
eredmenyessegetol, az 6, es az ott dolgozok jove- 
delme alapvetoen ettol fiigg; 

♦ az intezmeny egeszere, minden szervezeti egyse- 
gere azonos, robosztus szabalyok vonatkoznak, a 
kornyezet kiszamithato, a koltsegvetesi korlat ke¬ 
menysegenek megorzese evidens: egyik szervezeti 
egyseg sem akarja a sajat penzet masokra kolteni, a 
fenntarto a koltsegvetesi korlat felpuhulasat biinte- 
ti, segelyekkel nem jutalmazza; 

♦ a„szervezet beosztottjakent” celja, hogy az intez¬ 
meny sikeres legyen, amit csak egyiittmukodessel, 
kozos munkaval kepes elerni, hiszen ujboli kineve- 
zese alapvetoen ennek fiiggvenye. 
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A (magyar) kancellari modellben a kancellar rektori hataskoroket vesz at, illetve korlatoz, a fel- 
tetelezetten helyteleniil mukodo intezmenyeket„igazitja el”. Kizarva az oket valasztok - szem- 
ben a fenntarto szerint szemelyeben hitelesebben kepviselt„tarsadalmi erdekekkel" - egyeni es 
kollekriv hasznossagat szem elott tart6„akademiai vezetoket” az erdemi dontesekbol. A rektori 
hataskorok megkurtitasa okan igy a rektort mar a szenatus valasztja. A modell indoklasaban 
nagy hangsulyt kap a tulajdonosi szerep erositese, az intezmenyi belso szolgaltatasok jo szinvo- 
nalu mukodtetesere azonban sem erdekeltsegi rendszert, sem kontrollmechanizmusokat nem 
tartanak sziiksegesnek. Ez azonban onmagaban ellentmondas, hiszen mi lehetne a fenntartoi 
elvaras, mint az intezmenyi szolgaltatasok mukodtetese? Milyen fenntartoi utasitast nem hajtot- 
tak vegre a korabbi gazdasagi vezetok es rektorok, hogy kancellarra van sziikseg? 

Modern vezetes helyett anomaliak 

A tomegoktatas felsooktatasi intezmenyei korszeru mukodesenek tobbfele sikeres modellje 
letezik. Az azonban egyertelmuen kijelentheto, hogy a modern felsooktatasbol egyre in- 
kabb tunik el a biirokratikus koordinacio, ugyanakkor a piacinak egyre nagyobb a sulya. 
Altalanossa valik, hogy a fenntartoi akarat normativ szabalyok kialakitasaban, megfelelo 
finanszirozasi rendszereken keresztiil, illetve a strategiai tervekben megjelolt indikatorok 
ellenorzeseben testesiil meg, 

Barmilyen is a modell, celja, hogy a rendkiviil szines felsooktatasi paletta barmelyik re- 
szen is helyezkedik el az adott intezmeny, kepes legyen sajatossagainak megfelelo, hatekony 
menedzsment-rendszert mukodtetni. A jelentos sajat bevetellel rendelkezo, a kiilvilaggal 
sok szalon futtatott kapcsolatokat menedzselo tobbkaru, tobb tizmilliardos koltsegvetesu 
egyetemek nyilvanvaloan nem mukodtethetok ugyanolyan modszerrel, mint a szinte kiza- 
rolag allami tamogatasbol elo, parszaz millios bevetelu kisebb intezmenyek. 

A fenntarto akkor jar el helyesen, ha vilagos, normativ szabalyokat, kiszamithato kornye- 
zetet alkot - az ezt megvalosito menedzsment-rendszer kialakitasat viszont a legtobb infor- 
macioval rendelkezo adott intezmenyre bizza. Magatartasa kovetkezetes, a kozvetlen beavat- 
kozast keriili, kiilonben az allando celrendszer-valtoztatasok miatt a szervezetben nil sok 
lesz a konfliktus, ami kaoszhoz vezethet, Az ilyen kaosz eseten mar termeszetes megoldas a 
kancellar tipusu fenntarto-vezerelt, autokratikus, eros hataskorokkel rendelkezo szemely, aki 
„rendet tesz”. Ez viszont alapvetoen mar a szetesett, zavart helyzetben levo intezmenybe valo 
beavatkozas gyogyszere, az egeszsegesen mukodo szervezetek betegge valnak tole, 

A korszeru menedzsment megfelelo felelossegi renddel parosul, aminek jelenleg csirait 
sem latni. Mikozben a verbalitas szintjen, jogszabalyi probalkozassal (a kiilonbozo egye- 
temi vezetok folotti kinevezesi jogok ide-oda tologatasaval), ujabb es ujabb koordinacios 
mechanizmusokkal (koltsegvetesi (fo)felugyelo) valo probalkozasokkal az egyetemi vezetok 
felelossegerol, levalthatosagarol, elszamoltathatosagarol van szo, az evtizedek ota meglevo 
es erre valo jogositvanyokkal meg a kirivo esetekben sem elnek. Kerdeses, van-e ertelme meg 
nagyobb beavatkozasi hatalmat nem keves aldozat mellett kiepiteni, ha a meglevo keveseb- 
bel sem kivannak szinte sohasem elni. Sem a rektorok, sem a gazdasagi vezetok munkajat 
erdemben nem ertekelik, erre modszereket sem fejlesztettek ki. A koltsegvetesi, szamviteli 
beszamolok leiro jelleguek, ertekelesiik (akarcsak az Intezmenyfejlesztesi Terveknek) azon¬ 
ban meg igy is elmarad. Mindezekbol kovetkezoen aligha lehet megoldas ujabb koordinator 
rendszerbe iktatasa, mikozben fenntartoi es intezmenyi oldalrol egyarant hianyoznak az 
alapveto menedzsment-modszerek. 
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Osszefoglalas 

A tanulmany arra a kerdesre kereste a valaszt, hogy a tomegoktatas milyen hatassal volt 
(van) az intezmenyi menedzsmentre. 

Az elemzes alapjan kijelenthetjiik, hogy az intezmenyi szervezeti felepites es mii- 
kodesi rend az elmult ket evtizedben lenyegesen nem valtozott, A felsooktatas egeszere 
legnagyobb befolyassal rendelkezo allami egyetemek-foiskolak szinte mindegyike linearis- 
funkcionalis felepitesu hierarchikus szervezet, Az atlagos intezmenymeret ugyanakkor 
megnovekedett, az allami felsooktatasi intezmenyek donto tobbsege nagyvallalati meretii, 
szazas nagysagrendu szakot es tudomanyos kutatasi programot menedzsel. Ennek ellenere 
nem tert at laposabb es keresletvezerelt (divizionalis, matrix) szervezetre, Ennek okai sok- 
rettiek. 

Eloszor is a finanszirozas nem piaci alapu, az elnyerheto forrasok mennyisegeben je- 
lentos szerepet jatszik a redisztributiv fenntartoi elittel fenntartott jo viszony, az (alkalmi) 
elosztasi koaliciokban valo sikeres reszvetel. Ugyanez igaz az intezmenyeken beliil is, ehhez 
a hatalmi viszonyrendszerhez jobban illik olyan szervezeti kultura, mely alapvetoen a forra¬ 
sok 1.) erdekcsoportok kozotti, a status quo-t orzo elosztasara, es 2.) szabalyos elkoltesere 
koncentral. Az allami intezmenyek hasonlitanak a(z onigazgato) szocialista vallalatokhoz, 
azok jellemzo tulajdonsagait (koltsegvetesi korlat puhasaga, arerzeketlenseg, inputok elsza- 
ladasa stb.) hordozzak. 

Masreszt az intezmenyeket es azok vezetoit nem erte olyan trauma, mely a valtozast 
kikenyszeritette volna. Sem rektort, sem gazdasagi vezetot nem szankcionaltak, valtottak le 
azzal az indokkal, hogy az intezmeny nem teljesitette a fenntartoi elvarasokat. Intezmeny 
nem szunt meg, a szakmai-gazdasagi kudarcokat kompenzaljak. 

Az agazat menedzsereit altalaban amatorizmus jellemzi. Egyetlenegy magasabb vezeto, 
vagy fenntartoi vezeto eseteben sem kovetelmeny, hogy a gazdalkodas- es szervezestudo- 
many teriileten valamilyen vegzettseggel rendelkezzen. Nem kovetelmeny ezen beliil jartas- 
sag a felsooktatasi marketing, penziigyek, minosegbiztositas, emberi eroforras-gazdalkodas 
stb, teriileten sem. A vezetoi poziciok altalaban oktatoi munkakorokhoz kapcsoltak, a ve- 
zetesben jellemzo az altalanos szereptavolitas, amennyiben az agazati menedzserek intez- 
menyhez, az intezmenyiek karhoz, tanszekhez kotodnek. 

A tomegoktatassal kenyszeritett piacositasi kiserletek kudarcba fulladtak, erosodik a 
biirokratikus koordinacio, centralizacio, Az agazati es intezmenyi centralizacio - a piaci 
koordinaciohoz kepest - hatekonysagveszteset reszben kompenzalja, hogy az egyesiileti 
miikodes meg kevesbe hatekony. Tulajdonkeppen arrol van szo, hogy reszint a (helyes) 
fenntartoi feltetelezes szerint az onerdekkoveto (nem filantrop) munkavallalo es a gazda- 
sagi-vallalkozasi tevekenysegre alkalmatlan egyesiileti modell kombinacioja meg kevesbe 
alkalmas szinvonalas tomegtermelesre, mint a szocialista vallalatkent mukodo kozponti 
koltsegvetesi szerv. Reszint pedig eppen a fenntarto professzionalizaltsaganak hianyai mi- 
att, valamint gyors megoldaskeresese okan nem valasztja a piaci koordinacio kiterjeszteset, 
iiriigyiil hasznalva az iigyetleniil menedzselt, es piacinak hirdetett korabbi valtoztatasok 
kudarcait. 

A kancellari modell bevezetesevel a tomegoktatas menedzsmentjenek hatekonysaga to- 
vabb romlik, mert az informacios aszimmetria miatt a fenntarto nyilvanvaloan csak vesz- 
helyzetben avatkozik be. Ilyen helyzetben a nem megragadhato felelossegii (a koltsegvetesi 
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szerv vezetoje a rektor marad), intezmenyen beliili fekekkel es ellensulyokkal gyengen kor- 
latozott kancellar aligha Hagyja ki a lehetoseget, hogy a menedzseri onallosag novekedeset 
elsosorban tehetosse valasanak megkonnyitesehez es vezetoi pozicioja stabilitasahoz hasz- 
nalja fel. 

Mas oldalrol a szakmai es gazdasagi folyamatok szervezeti es szemelyi elszeparalasa parhu- 
zamos es koltseges apparatus felallitasahoz vezet, mert az egymastol kolcsonosen fuggetlen rek¬ 
tor es kancellar egyarant informaciot akar szerezni a masik donteseirol. A helyzet allandosult 
hatalmi harcot okoz es kiterjedt parhuzamos szervezeteket hoz letre, melyek feladata, hogy a 
szereplok kepet kapjanak az oktatasi-kutatasi, illetve a gazdalkodasi dontesek mozgatorugoirol. 
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